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Nachhaltigkeit und Salutogenese:
Zwel innovative Denkwelten far ein modernes
Ressourcenmanagement
1. Einfuhrung

Was sind die Uberlebensvoraussetzungen von Unternehmen unter
modernen Bedingungen? Mit dieser Frage hat sich Andreas Remer
intensiver auseinandergesetzt. Eine seiner wesentlichen Erkenntnis-
se lautet, dass der Erfolgsbegriff des Managements sich andern
muss. Stand bislang die Vorstellung im Vordergrund, dass die
Zweckerreichung die Voraussetzung zum Uberleben ist (markant
formuliert: Uberleben durch Gewinn), zeigt es sich zunehmend,
dass Unternehmen ihr Uberlebensproblem weiter fassen missen.
Zur Bestandserhaltung reicht es nicht aus, die selbstgesetzten
Zwecke maximal zu erreichen.® Ein Blick in die Praxis offenbart,
dass die Gewinne von heute keine Bestandsgarantie fur morgen
sind.

Zweckerreichung ist unter komplexen Bedingungen eine vereinfach-
te Version des Bestandsdenkens. Wann aber haben Unternehmen
dauerhaft Bestand? Remers Antwort lautet: Wenn es ihnen gelingt,
dauerhaft Probleme flur die Gesellschaft zu lI6sen. Bestandserhal-
tung wird damit zur Aufgabe, die Problemldsungsfahigkeit des Sys-
tems Unternehmung zu erhéhen.? An dieser abstrakten Erkenntnis
schliel3t dieser Beitrag an. Ziel ist es, die Steigerung des Problem-
I6sungspotenzials von Unternehmen konzeptionell zu erschliel3en
und dadurch in ersten Schritten zu operationalisieren.
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Der Hinweis fur das erste hierzu verwendete Konzept stammt auch
von Remer. Er gehdrt zu den ganz wenigen Autoren, die das Kon-
zept der Nachhaltigkeit oder der Sustainability als einen L6sungs-
beitrag zur Bestandserhaltung von Unternehmen interpretiert ha-
ben. Der paradigmatische Unterschied zum herkdémmlichen Ver-
standnis von Nachhaltigkeit liegt darin, dass nicht mehr gefragt
wird, was Unternehmen zu einer nachhaltigen Entwicklung beitra-
gen konnen, sondern wie Unternehmen selber nachhaltig werden
kénnen.®* Das herkémmliche Zweck-Mitteldenken der Betriebswirt-
schaftslehre erfahrt durch die Rationalitat der Nachhaltigkeit eine
neue Bedeutung, indem nicht mehr Zweckerreichung als Erfolgs-
begriff gehandelt wird und die Mittel als Erfolgsproblem. Die Mittel
oder die Ressourcen des Unternehmens bekommen einen viel héhe-
ren Rang in der Aufmerksamkeit, weil permanente Problemldsungs-
fahigkeit voraussetzt, dauerhaft auf materielle und immaterielle
Ressourcen zuruckgreifen zu kénnen.

Aus diesem Grunde wird in diesem Beitrag die Aufgabe, ein dauer-
haftes Problemlésungspotenzial zu schaffen, ganz konsequent aus
der Ressourcenperspektive beleuchtet. Fundamental sind die Ratio-
nalitaten im Umgang mit Ressourcen, die zwangslaufig immer mit
transportiert werden, wenn der Begriff Ressourcen gewdahlt wird.
Die Denkweise folgt daher dem Zweck-Mittel-Schema, indem immer
gefragt wird, kraft welcher Rationalitat die Sicherung des Ressour-
cenzuflusses begrindet werden kann.

Der Beitrag kntpft an einer Entwicklung der Managementlehre an,
die zunehmend den Ressourcenbegriff in den Mittelpunkt des Un-
ternehmensproblems rickt. Diese Entwicklung, die bislang mit dem
Resource-Based-View ihren HOhepunkt hat, scheint etwas in Sto-
cken geraten zu sein, weil der Resource-based View ein reduziertes
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Verstandnis im Umgang mit Ressourcen transportiert: Vorhandene
intangible Ressourcen werden in Kompetenzen uUbersetzt, die die
Wettbewerbsfahigkeit steigern. Woher die Ressourcen kommen,
kann nicht thematisiert werden, weil die Ressourcenkonfiguration
eben intangible sein muss: nicht imitierbar, also komplex. Hier
fehlt die Nachhaltigkeitsperspektive.

Die Rationalitat der Nachhaltigkeit im Umgang mit Ressourcen, wie
sie im nachsten Kapitel ausgefuhrt wird, scheint bei all ihrer Klar-
heit schwer zu vermitteln zu sein. Von daher ist es von grol3er Inte-
resse zu sehen, dass aus der salutogenetisch-orientierten Gesund-
heitspsychologie semantische und konzeptionelle Unterstiutzung
kommt. Hier entsteht ein Gesundheitsverstandnis, welches auf ei-
nem nachhaltigen Umgang mit Ressourcen beruht. Gesundheit®
wird verstanden als ein ,transaktional bewirktes Gleichgewicht in
den Ressourcenaustauschbeziehungen®, um die individuelle Prob-
lemlésungsfahigkeit zu erhalten. Nachhaltigkeit und Gesundheit
sind somit zwei Denkwelten, die ein individuelles und ein institutio-
nelles Ressourcenmanagement konzeptionell untermauern.

2. Die Verwendung des Ressourcenbegriffs in der Manage-
mentlehre

Wirtschaften lasst sich abstrakter gefasst auch als ein Handeln be-
zeichnen, welches auf die Herstellung eines optimalen Verhaltnis-
ses von Zwecken und Mitteln abzielt.® Genau in diesem Sinne defi-
niert sich auch die Betriebswirtschaftslehre: als eine Wissenschaft,
die nach Zweck-Mittel-Relationen fragt.® Mit der Vorgabe des For-
malziels Gewinn ist es Aufgabe der Betriebswirtschaftslehre, unter
sich verandernden Bedingungen die adaquaten Mittel zur dieser
Zielerreichung zu erforschen. Hierbei konnte sie lange davon aus-
gehen, dass Mittel (in enger Auslegung Produktionsmittel) in jeder
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Qualitat und Quantitadt, zu jedem Zeitpunkt und an jeden Ort zur
Verfugung stehen. Das Aufkommen des Begriffs Erfolgspotenziale
im strategischen Management konnte man durchaus als Reaktion
auf die Tatsache interpretieren, dass es wichtige Mittel gibt, die
nicht zu jedem Zeitpunkt beschafft werden kdnnen. Es mussen Po-
tenziale angelegt werden, also heute schon Mittel beschafft werden,
von denen man ausgehen kann, dass sie sich morgen in betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg (Gewinn) umsetzen lassen. Mit dieser Poten-
zialorientierung im strategischen Management wird implizit aner-

kannt, dass die Zweck-Mittel-Relationen sich verkomplizieren.

Alles in allem lasst sich beobachten, dass die strategische Mana-
gementlehre auf der Suche nach den VorsteuergroRen fur den be-
trieblichen Erfolg unter komplexeren Bedingungen zunehmend auf
abstraktere Begriffe ausweicht, um die Mittelsituation des Unter-
nehmens zu beschreiben: Potenziale, Kompetenzen und neuerdings
Ressourcen.

2.1. Der Ressourcenbegriff des Resource-based View

Faktisch ist der Ressourcenbegriff in der Managementlehre durch
den Resource-based View allgegenwartig. Die Popularitat des Re-
source-based View hat Vor- und Nachteile fir die Verwendung des
Ressourcenbegriffs:

Der Ressourcenbegriff ist in der Managementlehre fest veran-
kert.

Jedoch verbreitet der Managementansatz ein Begriffsver-
standnis von Ressourcen, welches die Konnotationen des Beg-
riffs nicht voll ausschdpft.
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Zudem transportiert der Resource-based View eine Rationali-
tat im Umgang mit Ressourcen, in der Machtfragen im Zugang
zu Ressourcen dominieren.
Wéahrend der Resource-based View zumeist nur hinsichtlich seines
Beitrages zum Unternehmenserfolg analysiert wird, steht hier die
Frage im Vordergrund, welcher Ressourcenbegriff und welche Rati-
onalitat im Umgang mit Ressourcen der Ansatz transportiert.

Innerhalb der Diskussion um den Resource-based View nimmt die
Suche nach einer sinnvollen Definition des Ressourcenbegriffs einen
breiten Raum ein. Ein Konsens scheint noch nicht gefunden zu sein.
Freiling fordert, dass der Begriff der Ressourcen eindeutig zu bele-
gen ist und zwar zur

Erklarung von Wettbewerbsvorteilen

und der spezifischen Rentabilitatssituation einer Organisati-
on.7

Mit dieser Anforderung definiert er Ressourcen folgendermalen:
»=Zusammenfassend ist von Ressourcen im Kontext des Resource-
based View dann zu sprechen, wenn (in Markten beschaffbare) In-
putgiter durch Veredelungsprozesse zu unternehmenseigenen
Merkmalen far Wettbewerbsfahigkeit weiterentwickelt worden sind
und die Moéglichkeit besteht, Rivalen von der Nutzung dieser Res-
source in nachhaltiger Weise auszuschlieRen.“® Der Zusammenhang
zwischen Inputgttern und Ressourcen ist also der folgende: Aus In-
putgitern werden Ressourcen, die wiederum in Wettbewerbsvorteile
Ubersetzt werden. Fir diese Ubersetzung bendtigt das Unterneh-
men Kompetenz.

Der Fokus der Wettbewerbsfahigkeit fuhrt zwangslaufig zu der Ver-
kntipfung der Ressourcenfrage mit der Machtfrage. Da Wettbe-
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werbsvorteile immer dann gegeben sind, wenn man Uuber Inputfak-
toren, Erfolgspotenziale oder Ressourcen verfugt, die die Konkur-
renten nicht haben, muss deren Zugang zu diesen Vorteilsquellen
verhindert werden. Aus der Wettbewerbssicht fallt der Blickwinkel
daher eher auf die Machterhaltungs- als auf die Ressourcenerhal-
tungsfrage. Anlass hierzu ist die Plausibilitat des Ressourcenab-
hangigkeitstheorems. Dessen Lehrsatze legen es eben nahe, die
Unwagbarkeiten der Ressourcenabhangigkeit dadurch zu verrin-
gern, dass diese Abhangigkeit entweder vermieden, ausgenutzt o-
der entwickelt werden muss.®

Warum wurde im Resource-based View der Ressourcenbegriff als
Gegenbegriff zum Market-based View gewdahlt hat. Welche Entwick-
lungen liegen dem zugrunde? Freiling geht davon aus, dass die bei-
den Grundpramissen des Resource-based View die folgenden sind:*°

1. Es existiert eine hohe Unsicherheit wirtschaftlichen Handelns.
2. Die Erfahrung zeigt, dass Méarkte unvollkommen sind.

Diese Tatsachen sind nicht neu. Sie umschreiben die Entwicklung
der letzten 30-40 Jahre, in denen die Unternehmen immer deutli-
cher spuren, dass die Beziehungen zu den Umwelten und insbeson-
dere zu den Markten immer komplexer werden. Komplex bedeutet,
dass die Kausalitaten zwischen dem Unternehmenshandeln und
dem Markterfolg kaum noch in einer Form identifiziert werden kon-
nen, die verlassliche mittel- bis langfristige Prognosen erlauben.
Die strategische Managementlehre reagiert auf diese Entwicklung
damit, dass sie zur Erklarung des Unternehmenserfolges immer
abstraktere Begriffe einfuhrt. Aus konkreten Produktionsfaktoren
wurden erst Erfolgsfaktoren, dann Erfolgspotenziale und Kernkom-
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petenzen. Wenn man diese Entwicklung weiterdenkt und die Defini-
tionsproblematik betrachtet, die der Resource-based View mit sei-
nem Schlisselbegriff hat, dann kann man zu Recht vermuten, dass
Ressourcen als noch abstrakterer Begriff als Erfolgspotenziale ein-

gefihrt werden soll.**

Die in der Managementlehre zunehmende Verwendung des Res-
sourcenbegriffs wéare folglich eine Reaktion auf die dynamischen
und komplexen Umweltbedingungen, die vertraute und nachvoll-
ziehbare Ursache-Wirkungs-Beziehungen sowie Zweck-Mittel-Rela-
tionen in Frage stellen. Je instabiler die Anforderungen, desto fle-
xibler und abstrakter miussen die Mittel zur Erreichung der bekann-
ten Zwecke sein. Mithilfe des Zweck-Mittel-Schemas kann gezeigt
werden, dass der Ressourcenbegriff deshalb abstrakter als der Po-
tenzialbegriff angelegt ist, weil Ressourcen nicht auf eine konkrete
Verwendung hin gedacht werden mussen.

2.2. Ressourcendefinition im Zweck-Mittel-Schema

Der Resource-based View der strategischen Marketinglehre hat be-
reits den richtungweisenden Schritt getan, das Unternehmen kon-
sequenter von seinen Mitteln her zu denken. Dabei bleibt der Re-
source-based View jedoch dem Potenzialbegriff noch allzu sehr ver-
haftet. Worin liegt der Unterschied zwischen dem Potenzial- und
dem Ressourcenbegriff? Der Unterschied liegt im Mittelcharakter:
Potenziale kénnen nur auf eine bestimmte Wirkung hin gedacht
werden. Ganz deutlich wird dies im Terminus Erfolgspotenzial. Der
Erfolg als gewlnschte Wirkung ist der Ausgangspunkt der Suche
nach Potenzialen. Ressourcen dagegen - in Bezug auf ihren Mittel-
charakter werden eher von der Seite der Ursachen oder ihrer Quel-
len her gedacht. Wenn man nach Ressourcen fragt, schwingt impli-
zit die Frage mit: Wo kommen Sie her? Wenn man hingegen nach
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Potenzialen fragt, schwingt implizit die Frage mit: Was sollen sie
?12

bewirken
Insgesamt wird durch die Ressourcen- und Potenzialorientierung
der strategischen Managementlehre das Unternehmen immer mehr
von seinen Mitteln und immer weniger von seinen Zielen (Zwecken)
her gedacht. Mit anderen Worten: Wenn immer mehr Mittelkatego-
rien als Ressourcen umschrieben werden, scheinen die Quellen der
Unternehmensmittel einer besonderen Aufmerksamkeit zu beddr-
fen.

Mittel lassen sich unterscheiden hinsichtlich der Konkretheit und
der Manifestation ihrer Verwertungsvorstellungen und der Eigenge-
setzlichkeit ihrer Entstehung.

1. Produktions- oder Leistungsfaktoren sind konkrete und mani-
feste Mittel mit einem klaren Verwertungsbezug (Roh-, Hilfs-
und Betriebsstoffe, Komponenten, Bauteile, Fertigkeiten
usw.). Sie entstehen fur das Unternehmen als Guter und
Dienstleistungen anderer Wirtschaftssubjekte.

2. Potenziale sind weniger konkrete und eher latente Mittel, die
in Zukunft einen Zweck erfullen sollen. Sie entstehen fir das
Unternehmen, indem vorhandene Stéarken auf ihre weiterge-
hende Verwertbarkeit hin untersucht werden.*?

3. Ressourcen lassen sich definieren als abstrakte und/oder la-
tente wirkungsoffene Mittel. Etymologisch ist es naheliegend,
Ressourcen und ihre Reproduktion immer mitzudenken.'* Die
Quelle (source) der Ressourcen befinden sich zumeist aul3er-
halb des Systems und haben ihre unterschiedlichen Eigenge-
setzlichkeiten.
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Diese Unterscheidung wird weder in der Alltagssprache noch in der
Terminologie der Betriebswirtschaftslehre so konsequent gedacht
und Uberschneidungsfrei angewandt. Vielmehr muss davon ausge-
gangen werden, dass der Begriff der Ressourcen immer zuerst mit
naturlichen Rohstoffen in Verbindung gebracht wird oder allgemein
als Synonym fur Produktionsfaktoren und Mittel aller Art eingesetzt
werden.*® Gleichwohl wird vom Personal erst als Humanressource
gesprochen, seitdem man ausdriucken will, dass die Mitarbeiter die
Trager von Problemlésungskompetenz fur noch unbekannte Prob-
leme von morgen sind.

Die Unterscheidung in den Begriffen ist von grof3er Relevanz fur die
okonomische Denkweise. Das Wesen der Okonomie - die Rationali-
tat der Effizienz - lasst sich namlich logisch stimmig nur auf den
Einsatz von Produktionsfaktoren anwenden. Auch wenn der Begriff
der Ressourceneffizienz allgemein verwendet wird, soll im Weiteren
gezeigt werden, dass logisch nur die 6konomische Rationalitat der
Nachhaltigkeit zum Ressourcenbegriff passt.

3. Nachhaltigkeit als Rationalitat zur Erhaltung der Ressour-
cenbasis

Die allgemeine Ressourcenperspektive lenkt den Blick auf die zent-
rale Bedeutung von Ressourcen - in ihren vielfaltigen Erscheinungs-
formen - fur die Lebens-, Funktions- und Entwicklungsfahigkeit von
naturlichen und anthropogenen-gesellschaftlichen Systemen. Dies
gilt sowohl fur Gesellschaften als Ganzes als auch fur Institutionen
als einzelwirtschaftliche Organisationen. Sie hangen von einem be-
standigen Zufluss an Ressourcen ab, um sich am Leben zu erhal-
ten, ihre Zwecke zu erfillen und selbstgesetzte Ziele zu erreichen.
Da alle offenen Systeme ressourcenabhéngige Systeme sind, tau-
schen sie miteinander Ressourcen aus. Systeme nehmen folglich
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von ihren Ressourcenquellen Ressourcen auf und geben an andere
Systeme Ressourcen ab. Jedes System ist somit abhangig von Res-
sourcen anderer Systeme und zugleich Ressourcenquelle fir andere
Systeme. Diese vitalen Ressourcenstrome werden immer dann ge-
stort, wenn ein System in seiner Funktionsfdhigkeit so behindert
wird, dass es als Ressourcenquelle oder ressourcenaufnehmendes
System fur andere Systeme ausfallt. In dieser Perspektive wird es
far Systeme wieder rational, sich far den Erhalt ihrer Ressourcen-
quellen einzusetzen, indem sie die Eigengesetzlichkeiten ihrer Res-
sourcenquellen und ressourcenaufnehmenden Systeme beachten.

Abbildung 1: Das Unternehmen als ressourcenabhangiges System

Ressourceneffizienz

ReSqSS;:gen' Unternehmen |::>

Eigengesetzlichkeiten Eigengesetzlichkeiten

ressourcen-
abhéngige
Systeme

Nachhaltigkeit

Quelle: Muller-Christ, G. (2003a) S. 93

Derart rucksichtsvolle Beziehungen folgen der Rationalitat der
Nachhaltigkeit, die verlangt, dass das Verhaltnis von Ressourcen-
nachschub zu Ressourcenverbrauch immer ausgeglichen sein muss,
wenn Systeme dauerhaft wirtschaften wollen.'® Diese — im Ubrigen
uralte (haushalts)6konomische Rationalitat - tritt nun neben die
vorherrschende 6konomische Rationalitat der Effizienz. Wer dauer-
haft wirtschaften moéchte, muss nicht nur die vorhandenen Res-
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sourcen (besser Produktionsfaktoren) effizient einsetzen, er muss
zugleich dafir sorgen, dass die verbrauchten Ressourcen wieder
reproduziert werden.!” Aus dieser ressourcenorientierten Perspekti-
ve ergibt sich ein Unternehmensbild, wie es in der Abbildung 1 dar-
gestellt ist.

Diese Ressourcenperspektive ist nicht neu. Sie drangt sich in der
Managementlehre mittlerweile wieder in den Vordergrund, weil Un-
ternehmen feststellen, dass Ressourcen, von denen sie elementar
abhéngig sind, plotzlich absolut knapp werden. Solange diese
Knappheit nicht zu beobachten war, es also keine Engpasse im Zu-
fluss von Ressourcen gab, konnten sich die Unternehmen auf die
effiziente Verwertung der beschafften Ressourcen konzentrieren.
Nun muss sich der Blickwinkel andern. Das herrschende Bild von
einem Unternehmen als ein wertschopfendes System muss erganzt
werden um das Bild von einem Unternehmen als ressourcenabhéan-
giges System. Der wesentliche Unterschied liegt in einem verander-
ten Umweltbild sowie der Moéglichkeit, Beziehungen zu den Umwel-
ten nicht allein unter der Effizienzrationalitat zu gestalten. In der
Als Implikation zweier eigenstandiger dkonomischer Rationalitaten
ergibt sich fur die strategische Managementlehre zunachst einmal
zwei nebeneinanderstehende Erfolgsbegriffe, die nicht aufeinander
zuruckgefuhrt werden kénnen: Unternehmen missen sowohl am
Markt erfolgreich sein als auch zugleich ihre eigene Ressourcenba-
sis erhalten (haushalten).

Abbildung 2 sind die Unterschiede als einander gegenubergestellt.

Als Implikation zweier eigenstandiger 6konomischer Rationalitaten
ergibt sich fur die strategische Managementlehre zunachst einmal
zwei nebeneinanderstehende Erfolgsbegriffe, die nicht aufeinander
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zuruckgefuhrt werden kénnen: Unternehmen missen sowohl am
Markt erfolgreich sein als auch zugleich ihre eigene Ressourcenba-
sis erhalten (haushalten).

Abbildung 2: Das Bild des wertschépfenden und ressourcenabhangigen Unterneh-
mens im Vergleich

Das Unternehmen als Das Unternehmen als

wertschopfendes System ressourcenabhéngiges System

Zweckvorstellung gewinnbringende Produktion Produktion von Ressourcen fir
von Gutern und Dienstleistun- die Umwelt
gen
Umweltbild Umwelten als Ressourcenpool Umwelten als Ressourcenquellen
Beziehungs- Beziehungen als Machtarena Beziehungen als wechselseitige
gestaltung (Resource-Dependence- Ressourcenaustauschbeziehungen
Approach)
Rationalitat Effizienz Nachhaltigkeit
Engpassfaktor Absatz als Engpass Ressourcennachschub als Eng-
pass

Quelle: Muller-Christ, G. (2003a), S.94

Um sich der erneuerten Rationalitat der Nachhaltigkeit zu 6ffnen,
ist es vermutlich unumgéanglich, dass Unternehmen diesen doppel-
ten Erfolgsdruck in irgendeiner Art spuren. Vielleicht haben sie kei-
ne andere Wahl als erst eine Art Burnout zu erfahren, um tatséach-
lich die Notwendigkeit einer nachhaltigen Bewirtschaftung ihrer
Ressourcen zu verstehen. Faktisch passiert dies im Ubrigen. GroRe
Konzerne thematisieren unter dem Motto der sozialen Nachhaltig-
keit, wie sie ihre ,license to operate” erhalten. Die gesellschaftliche
Ressource Legitimation scheint absolut knapp zu werden, so dass
sich Unternehmen dariber Gedanken machen, wie sie diese Res-
sourcen reproduzieren kénnen. Damit fangen sie an, sich nachhal-
tiger zu verhalten.

Gleichwohl bleibt in Wissenschaft und Praxis die Notwendigkeit be-
stehen, die Rationalitat der Nachhaltigkeit tUber vielfaltige Kanale
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zu kommunizieren, damit ihre logische Eigenstandigkeit gegenuber
der Effizienz anerkannt wird. Konzeptionelle Schutzenhilfe kann
hier die Gesundheitspsychologie leisten, die in Analogie zur hiesi-
gen Argumentationsweise anthropogene Gesundheit zunehmend
ressourcenbezogen erklart. Uber die Metapher der Gesundheit kann
die Rationalitat der Nachhaltigkeit verstandlicher gemacht werden,
und aus dem ,individuellen Ressourcenmanagement” ldeen fur ein
»institutionelles Ressourcenmanagement* abgeleitet werden.

4. Salutogenese als Denkmodell zum Management der indi-
viduellen Ressourcenbasis

Absolute Ressourcenknappheit fuhrt in der Sichtweise der Gesund-
heitspsychologie zu Burnout, ein Phdnomen, welches das langsame
und unentdeckte Ausbrennen der menschlichen Substanz um-
schreibt. Bei Diagnose des Problems ist nur noch eine symptomati-
sche Behandlung mdglich. Ursache von Burnout ist ein Ungleichge-
wicht zwischen Ressourcen und Beanspruchung infolge von res-
sourcenabbauenden Transaktionen eines Individuums innerhalb
seiner physischen, psychischen und externen Ressourcenfelder.!®
LieBe sich nicht so auch der Zustand vieler Unternehmen heute
umschreiben?

Die ressourcenbezogene Perspektive in der Gesundheitspsychologie
korrespondiert mit einem beinah paradigmatischen Wechsel im
Blick auf Gesundheit. Interessanterweise ist die Gesundheitspsy-
chologie namlich dazu tbergegangen, den Burnout von Menschen
nicht mehr anhand pathogenetischer Fragestellung zu erforschen:
Was macht krank? Die neue salutogenetische Fragestellung lautete
vielmehr: Was erhalt gesund, auch unter schwierigen Lebensbedin-
gungen? Die sich ergdnzenden Denkmodelle, die sich durchaus auf
andere Disziplinen Ubertragen lassen, werden im Weiteren skizziert.
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4.1. Pathogenese: das herkdbmmliche Denkmodell

Sowohl in der Systemtheorie als auch in der Psychologie und Medi-
zin herrscht ein Verstandnis von einem sozialen Organismus vor,
der durch Einflusse von aul3en bei seinem herkobmmlichen Verhalten
gestort wird und dadurch nicht mehr uneingeschréankt seine Ziele
erreichen kann. Dieses Bild wird - je nach Disziplin - in unter-
schiedlicher Semantik ausgedruckt.

Die pathogenetisch-orientierte Medizin beispielsweise sieht den
menschlichen Kdrper bedroht durch Krankheitsfaktoren und forscht
in erster Linie nach den Ursachen der Krankheit und nach Mdaglich-
keiten zu deren Vermeidung: Der Fokus ist auf die krankmachende
Wirkung von Risikofaktoren und negativen Stressoren gerichtet.
Diese Denkhaltung basiert auf der Annahme, dass ohne &auf3ere Ein-
flusse der Mensch gesund ware (Homoostase). Folglich geht es dar-
um, krankmachende Einflusse von aul3en vom Menschen fernzuhal-
ten — oder wenn dies nicht geht — den erkrankten Organismus durch
Hilfe von auBen (Medizin und Pharmazie) und durch Selbstheilung
zu kurieren. Bezeichnet wird diese Denkhaltung als Pathogenese.
Ihre Kernfrage lautet: Was macht krank? Wie kann Krankheit ver-
hindert werden? Gesundheit und Krankheit sind in diesem Ver-
standnis dichotome Begriffe: Gesund ist, wer nicht krank ist.®
Abbildung 3 visualisiert die pathogenetische Denkweise.
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Abbildung 3: Das pathogenetische Denkmodell

Heilung
Abwehr
Organismus
Selbstheilung —— '
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Auch in der Managementlehre lasst sich eine ahnliche Denkhaltung
finden: Sie liegt implizit dem Stakeholder-Ansatz zugrunde. An-
spriuche der Umwelten werden als Uberlebensbedrohende Belastun-
gen gedeutet, die - wenn immer maoglich - abgewehrt werden mius-
sen. Die Semantik des Stakeholder-Ansatzes legt diese Interpretati-
on nahe: Anspriche, Durchsetzungspotenzial, Berechtigung, Ab-
wehr, Befriedigung.?° Diese pathogenetische Perspektive wird im
Ubrigen auch dann nicht gewechselt, wenn Anspriiche als normativ
berechtigt definiert werden, die aus ethisch-moralischen Grinden
befriedigt werden sollten. Oft findet sich diese implizite Denkhal-
tung im gegenwartigen wissenschaftlichen Diskurs tber Corporate
Social Responsibility und sozialer Nachhaltigkeit.?!

4.2. Salutogenese: das neue Denkmodell

Das Gegenmodell zur Pathogenese ist Salutogenese. Das Modell,
welches aus der Medizinsoziologie kommt, geht davon aus, dass
der Mensch einer Unzahl von Stressoren ausgesetzt ist, denen ge-
genuber er in einem Spannungszustand gerat. Die Frage, ob das
Ergebnis dieses Zustandes pathologisch, neutral oder gesundend

Muiller-Christ (2004): Nachhaltigkeit und Salutogenese. In: Miiller-Christ, G.; Hilsmann, M. (Hrsg.): Modernisierung des Managements.



18 Georg Miller-Christ

ist, hangt von der Angemessenheit der Spannungsverarbeitung ab.
Gesundheit ist in diesem Sinne die Fahigkeit zur Spannungsverar-
beitung. Hierzu braucht der Mensch generalisierte Widerstandsres-
sourcen. Die Kernfrage der Salutogenese lautet: Woher kommt Ge-
sundheit? Wie kann sie gestarkt werden? Die Denkweise, die im Wei-
teren erlautert wird, lasst sich wie in Abbildung 4 visualisieren. Das
Denkmodell der Salutogenese hat sich hauptséachlich auf3erhalb des
Hauptstromes der Medizin?® und hauptsachlich in den Verhaltens-
und Sozialwissenschaften entwickelt und hier bereits zu einer soli-
den Wissensbasis gefiihrt.?3

Abbildung 4: Das salutogenetische Denkmodell

Widerstands-
ressourcen

|

Koharenz

Spannungs-

verarbeitung e '
Stressor

4.2.1. Die Entstehungsgeschichte

Es ist das Verdienst des israelischen Medizinsoziologen Aaron An-
tonovsky, aus der Stress- und Copingforschung heraus das Modell
der Salutogenese zum systematischen Gegenstand der gesund-
heitswissenschaftlichen Theoriebildung und Forschung gemacht zu
haben. Warum erkranken manche Menschen mit arterieller Hyper-
tonie, Nikotinkonsum und beruflicher Gratifikationskrise und man-
che nicht? Warum bleiben wesentlich mehr Menschen trotz Risiko-
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faktoren lebenslang gesund als erkranken? Diese Sichtweise geht
weit Uber das epidemiologisch-prohabilistische Risikofaktorenmo-
dell hinaus, indem sie den Fokus von der Krankheits- auf die Ge-
sundheitsentstehung verschiebt.?*

Antonovsky hat betont, dass Salutogenese die pathogenetische Per-
spektive nicht ersetzen, sondern erganzen soll. Beide Perspektiven
sind wichtig und erkenntnisreich.?® Interessant in hiesigen Anliegen
ist die Tatsache, dass Antonovsky auf der Suche nach der Erklarung
von Gesundheit den Ressourcenbegriff verwendet. Er hat als zentra-
le Ursache von Gesundheit Widerstandsressourcen in der Erschei-
nungsform des Koharenzgefuhls ermittelt.

Diese Erkenntnis entstand bei Untersuchungen von Frauen unter-
schiedlicher ethnischer Gruppen, die wahrend des Zweiten Welt-
krieges in Konzentrationslagern lebten. Dabei fiel der Forscher-
gruppe um Aaron Antonovsky auf, dass 29% dieser Menschen nach
der traumatisierenden Zeit im Konzentrationslager eine gute physi-
sche und psychische Gesundheit hatten. Antonovsky beschéaftigte
daraufhin die Frage, warum sich Menschen auf der positiven Seite
des Gesundheits-Krankheitskontinuums befinden oder sich auf den
positiven Pol zu bewegen, unabhangig von ihrer aktuellen Positi-

on.%®

4.2.2.Koharenzgefuhl als zentrale Ressource fir Gesundheit

Der zentrale Faktor im Modell der Salutogenese nach Antonovsky
ist das Koharenzgefiuhl (sense of coherence). Darunter versteht An-
tonovsky eine globale Orientierung, die das Ausmal} wiedergibt, in
dem jemand ein intensives, Uberdauerndes und gleichwohl dynami-
sches Gefuhl des Vertrauens hat, welches aus den folgenden Be-
standteilen besteht:?’
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Verstehbarkeit (sense of comprehensibility):

das Gefuhl der Verstehbarkeit, das im Verstandnis von Kon-
trollierbarkeit, Geordnetheit und Verstehbarkeit kognitive Ver-
arbeitungsmuster bericksichtigt. Es entsteht durch die Erfah-
rung der Konsistenz: Reize und Erfahrungen treten nicht vollig
willkurlich, widerspruchlich und unvorhersehbar auf, sondern
kdnnen eingeordnet, zugeordnet und strukturiert werden.

Handhabbarkeit (sense of manageability):

das optimistische Vertrauen, Lebensaufgaben meistern und
Ressourcen darauf mobilisieren zu konnen, was kognitiv-
emotionale Verarbeitungsmuster betrifft. Das Gefuhl der
Handhabbarkeit entsteht durch das Erleben von ausgewogener
Belastung, d.h. der Mensch ist weder dauerhafter Uber- noch
Unterforderung ausgesetzt.

Bedeutsamkeit (sense of meaningfulness):

Das Gefluihl der Bedeutsamkeit schlieRt die Uberzeugung ein,
dass das Leben einen Sinn hat und dass sich Freude am Le-
ben lohnt. Dieser Anteil des globalen Vertrauens betrifft die
emotional-motivationale Komponente menschlichen Erlebens.
Es entsteht durch die Erfahrung, auf die Gestaltung von Situa-
tionen Einfluss nehmen zu kénnen.

Eine solche koharente Lebenserfahrung fuhrt zu generalisierten Wi-
derstandsressourcen. Dies sind soziale, kulturelle und individuelle
Ressourcen, die eine effektive Spannungsbewaltigung des Indivi-
duums ermaglichen.

Das Kohéarenzgefuhl ist zwar auf das Individuum bezogen, vielleicht
lasst es sich aber auch in Analogie fir Institutionen anwenden.
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Schlie3lich wird in der Managementlehre immer wieder diskutiert,
inwiefern die Eigenschaften eines Systems zugleich auch die Eigen-
schaften der in ihm handelnden Menschen sein mussen. Mit ande-
ren Worten: Ist ein Unternehmen gesund, wenn die in ihm arbeiten-
den Menschen gesund sind? Die Gesundheitspsychologie sieht
durchaus Analogien zwischen einem individuellem und einem insti-
tutionellen Ressourcenmanagement.

4.3. Gesundheit und Ressourcenbegriff in der Gesundheitspsy-
chologie

In den medizinischen und psychologischen Ausfihrungen zur Salu-
togenese finden sich selten klare Definitionen, was unter dem Beg-
riff Ressource verstanden wird. Die Vermutung liegt nahe, dass
Ressourcen sehr allgemein als Synonym fur Mittel, Hilfsmittel oder
Schutzfaktoren verstanden werden.?® Der Vorteil der Psychologie ist
aber auch, dass sie nicht gegen ein Alltagsverstandnis von Res-
source als naturlicher Rohstoff anarbeiten muss..

Sehr viel klarere, weil zunehmend abstraktere Definitionen hat die
Gesundheitspsychologie von ihrem Forschungsgegenstand: der Ge-
sundheit. Nachdem nun geklart wurde, was Salutogenese bedeutet,
gilt es im Weiteren zu untersuchen, wie Gesundheit und Ressourcen
kausal verknupft sind: Was ist die abh&ngige und was die unabhén-
gige Variable?

4.3.1. Was ist Gesundheit?

Im herkdmmlichen und einfachsten Verstandnis war und ist Ge-
sundheit das Fehlen von Krankheit. Zu Krankheiten kommt es nicht,
wenn der Organismus keinen krankmachenden Belastungen ausge-
setzt wird. Krankheiten gelten dann als geheilt, wenn der Organis-
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mus den ursprunglichen Zustand wieder erreicht hat. In diesem
Verstandnis kann man eigentlich auch nicht nach Gesundheitsfakto-
ren forschen, sondern nur nach Krankheitsursachen.

Durch die Ergebnisse Antonovskys wird ein Gesundheits-Krankheits-
kontinuum eingefuhrt. Auf diesem Kontinuum gibt es nun den Zu-
stand, in dem ein Organismus nicht krank ist, aber Gesundheit
fehlt. Dieser Zustand ist dann gegeben, wenn ein Organismus uber
keine Widerstandsressourcen verfugt, er aber auch gerade keine
Belastungen abarbeiten muss. In dieser Denkweise macht es einen
Unterschied, ob Krankheit verhindert oder Gesundheit gefdrdert
wird. Mit anderen Worten: sich vor bakteriellen Erregern zu schut-
zen folgt einer anderen Logik als das Immunsystem zu starken.

Ganz abstrakt ausgedruckt ist Gesundheit ein Zustand, in dem die
Prozesse der Spannungs- und Belastungsbewaltigung funktionieren,
ohne dass gerade bewusst eine solche abgearbeitet werden muss.
Dieser Zustand verbraucht Ressourcen, die standig neu zugefuhrt
werden miussen. Gesundheit ist demnach als Ergebnis nicht ein
Gleichgewicht, eine Konstante, sondern muss dynamisch standig
neu als Balance im Prozess geistiger und korperlicher Entwicklung
des Menschen hergestellt werden. Werden Spannungszustande er-
folgreich bewaltigt, dann kann sogar eine Starkung des gesunden
Bereichs im Gesundheits-Krankheits-Kontinuum erfolgen.?®

Da die Erhaltung der Gesundheit Ressourcen verbraucht, kommt
die Umwelt des Organismus als Ressourcenquelle ins Blickfeld. Ri-
mann/Udris definieren ihr Gesundheitskonzept system- und hand-
lungstheoretisch folgendermalien:

Muiller-Christ (2004): Nachhaltigkeit und Salutogenese. In: Miiller-Christ, G.; Hilsmann, M. (Hrsg.): Modernisierung des Managements.



Nachhaltigkeit und Salutogenese 23

,Gesundheit als dynamische Balance bzw. als Fliel3-
Gleichgewicht innerhalb der Person und mit der Umwelt und

Gesundheit als Prozess zielgerichteter, praventiver und pro-
tektiver Handlungen bzw. als Prozess erfolgreicher Bewalti-
gung von Anforderungen und Belastungen.«3°

Werden all diese Uberlegungen zusammengefasst, dann wird Ge-
sundheit als ein transaktional bewirktes Gleichgewicht zwischen
den psychischen und physischen Schutz- und Abwehrmechanismen
des Organismus einerseits und den potenziell krankmachenden Ein-
flussen der physikalischen, biologischen und sozialen Umwelt ande-

rerseits konzipiert.

Wie ist der Zusammenhang zwischen Gesundheit und Ressourcen?
Was ganz konkret ist im Flie3-Gleichgewicht? Was bewegt sich zwi-
schen Organismus und Umwelt hin und her?

4.3.2.Das Ressourcentransaktionsmodell der Gesundheitspsycho-
logie
Hornung/Gutscher haben im Rahmen gesundheitspsychologischer
Fragestellungen ein Ressourcentransaktionsmodell entwickelt, wel-
ches der salutogenetischen Perspektive folgt. Ziel des Modells ist
es zu erklaren, dass Gesundheit das Ergebnis einer angemessenen
Regulation der ressourcenbezogenen Transaktionen zwischen Indi-
viduum und Umwelt darstellt. Die Autoren gehen davon aus, dass
Gesundheitsforderung in einem umfassenden Sinne bedeutet, ge-
meinsam mit andern Wissenschaften an der Optimierung der Be-
dingungen fur Ressourcentransaktionen zu arbeiten. Die Schnitt-
punkte fur verschiedene sozial- und naturwissenschaftliche Diszip-
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linen sind ihrer Vorstellung im diesen Ressourcentransaktions-

modell ansatzweise ausgewiesen.!

Das Ressourcentransaktionsmodell, welches in der Abbildung 5
dargestellt wird, ist dem ressourcenorientierten Unternehmensbild
sehr ahnlich (Vgl. Abbildung 1). Ausgangspunkt ist die systemtheo-
retische Vorstellung vom Menschen als aktives, sich Ziele setzendes
und planendes Lebewesen, welches nur dank vielgestaltiger Formen
des materiellen und immateriellen Austausches mit seiner Umwelt
gut leben und Uberleben kann. Diese Energien, Stoffe und Informa-
tionen materieller und immaterieller Art, die aus der Umwelt bezo-
gen werden, sind die notwendigen und vielfaltig nutzbaren Ressour-
cen, auf welche der Mensch in seinen Bestrebungen nach Selbster-

haltung und Entwicklung angewiesen ist.*?
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Abbildung 5: Das individuumsbezogene Ressourcentransaktionsmodell
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Wissen Uber das psychische und physische System
des Individuums sowie Uber physikalische,
biologische, technische, 6konomische, psychosoziale
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des Lebens wie z.B. Wasser, Luft, anorganische
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Biologische Ressourcen: weitere Voraussetzungen
des Lebens wie z.B. organische Rohstoffe sowie
samtliche Lebewesen

Technische Ressourcen: z.B. Werkzeuge, (Schutz-)
Technologien, Dienstleistungen und div. Formen
instrumenteller Unterstiitzung

Okonomische Ressourcen: z.B. Besitz, Geld oder
Reserven (z.B. an Nahrung, Rohstoffen oder Energie)
Psychosoziale Ressourcen: z.B. Liebe, Vertrauen,
Anerkennung, Macht, div. Formen emotionaler
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/

Quelle: Vgl. Hornung, R./Gutscher, H. (1994) S. 83

Die Starke dieses ressourcenorientierten Ansatzes ist die Vermu-
tung, dass die Umwelt nicht allein als Ursache von Belastungen
(wie in Stresstheorien) oder Anspruchen (Stakeholder-Ansatz) gese-
hen wird. Vielmehr beinhaltet das Modell auch die Moglichkeit,
dass auch die Individuen Belastungen fur die Umwelt produzieren.
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Das Modell geht demgemal davon aus, dass einerseits die Umwelt
von Seiten des Individuums und andererseits das Individuum von
Seiten der Umwelt sowohl ressourcenaufbauenden, bzw. -sichern-
den wie auch ressourcenabbauenden bzw. - beanspruchenden
Transaktionen ausgesetzt sind.*® Gleichzeitig wird auf beiden Seiten
der Austauschbeziehungen zwischen erneuerbaren und nicht erneu-
erbaren Ressourcen unterschieden.

Sobald in Modellen — wie dem Ressourcentransaktionsmodell - Res-
sourcen inhaltlich festgelegt werden, stellen sich Abgrenzungs- und
Zuordnungsfragen. Diesen soll hier nicht weiter nachgegangen wer-
den, weil nicht so sehr die Klassifikation der Ressourcen interes-
siert, als vielmehr die Erklarungen und Ableitungen zur angemesse-
nen Regulation der ressourcenbezogenen Transaktionen des Mo-
dells. Als Transaktion wird eine wechselseitige Beziehung verstan-
den; Inhalt der Beziehung ist logischerweise der Ressourcenfluss.
Ziel des Individuums ist es, sich mdglichst in Transaktionen einzu-
lassen oder diese zu initiieren, die in optimaler Weise zur Siche-
rung und zum Aufbau eigener Ressourcen beitragen. Pramisse ist,
dass die Problemloésungsfahigkeit des Individuums dann steigt,
wenn es Uber viele Ressourcen verfiigen kann.3?* Mit dieser Pramisse
wird auch deutlich, dass dieses Ressourcentransaktionsmodell der
Denkweise der Salutogenese folgt.

Die Nutzung der Umweltressourcen eines Individuums hangt in die-
sem Modell von der Existenz seiner Handlungsressourcen ab. Mit
anderen Worten: Wenn das Individuum nicht das deklarative® und
prozedurale Wissen besitzt, wie die Umweltressourcen genutzt wer-
den koénnen, kann es diese nicht einsetzen. Damit ist bereits ene
erste Aussage gemacht, wie der kausale Zusammenhang von Res-
sourcen und Gesundheit vermutet wird: Die Handlungsressourcen
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moderieren den Einsatz der Umweltressourcen in ihrer Wirkung fur
die individuelle Gesundheit. Es gilt also im Weiteren zu klaren, wie
Ressourceneinsatz und Gesundheit grundséatzlich zusammenhangen
konnen.

4.3.3.Wirkungsbeziehungen von Gesundheit und Ressourcen

Gesundheit wurde oben mit Bezug auf Rimann/Udris definiert als
ein Prozess, an dessen Ende eine erfolgreiche Bewaltigung von An-
forderungen und Belastungen steht. Das Vorhandensein von Res-
sourcen wurde hierbei als Voraussetzung fur die Bewaltigungspro-
zesse angesehen. Wie aber hdngen Belastungen, Ressourceneinsatz
und Gesundheit kausal zusammen? Rimann/Udris haben hierzu ein
Modell entwickelt, das bei der empirischen Untersuchung mit der
Frage entstand, ob das Kohé&renzerleben, welches Antonovsky als
zentrale Widerstandsressourcen formuliert hat, zentraler Bestand-
teil von Gesundheit ist oder eine Gesundheitsressource? Ergebnis
war die Vermutung, dass es sowohl Bestandteil als auch Mittel far
Gesundheit ist.3® Die Moglichkeiten der Verkniipfung sind in der Es
bestehen folgende mdgliche Zusammenhange zwischen Belastun-
gen, Ressourcen und Gesundheit:

1. Ressourcen haben eine Mediatorfunktion fur Gesundheit,
wenn Belastungen direkt auf die Ressourcen einwirken, diese
verbrauchen und dadurch die Gesundheit geschwacht wird.
Ressourcen sind in diesem Modell als intervenierender Me-
chanismus zwischen Belastungen und Gesundheit geschaltet.

2. Ressourcen haben eine Moderatorfunktion, wenn eine Belas-
tung direkt auf die Gesundheit einwirken kann, diese Einwir-
kung jedoch durch die vorhandenen Ressourcen beeinflusst
wird. In diesem Fall sind die Ressourcen nicht Bestandteil von
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Gesundheit, sondern Moderator der Wirkmechanismen zwi-
schen Belastung und Gesundheit.

3. Die Kombination der Mediator- und Moderatorfunktion der
Ressourcen gelingt, wenn zwischen den personalen und exter-
nen oder situativen Ressourcen unterschieden wird. Die Hypo-
these ist, dass Belastungen direkt auf die personalen Res-
sourcen einwirken, dieser Wirkmechanismus indes durch die
situativen oder externen Ressourcen gesteuert wird.

Abbildung 6 aufgezeigt.

Es bestehen folgende mogliche Zusammenhange zwischen Belas-
tungen, Ressourcen und Gesundheit:

4. Ressourcen haben eine Mediatorfunktion fir Gesundheit,
wenn Belastungen direkt auf die Ressourcen einwirken, diese
verbrauchen und dadurch die Gesundheit geschwacht wird.
Ressourcen sind in diesem Modell als intervenierender Me-
chanismus zwischen Belastungen und Gesundheit geschaltet.

5. Ressourcen haben eine Moderatorfunktion, wenn eine Belas-
tung direkt auf die Gesundheit einwirken kann, diese Einwir-
kung jedoch durch die vorhandenen Ressourcen beeinflusst
wird. In diesem Fall sind die Ressourcen nicht Bestandteil von
Gesundheit, sondern Moderator der Wirkmechanismen zwi-
schen Belastung und Gesundheit.

6. Die Kombination der Mediator- und Moderatorfunktion der
Ressourcen gelingt, wenn zwischen den personalen und exter-
nen oder situativen Ressourcen unterschieden wird. Die Hypo-
these ist, dass Belastungen direkt auf die personalen Res-
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sourcen einwirken, dieser Wirkmechanismus indes durch die
situativen oder externen Ressourcen gesteuert wird.

Abbildung 6: Mediator- und Moderatorfunktion von Ressourcen

Mediatorfunktion von Ressourcen

Belastungen — Ressourcen — Gesundheit

Moderatorfunktion von Ressourcen

Belastungen — Gesundheit

1

Ressourcen

Mediator- und Moderatorfunktion von Ressourcen

Belastungen | m—jp- Personale — Gesundheit
Ressourcen

f

Situative
Ressourcen

Quelle: Rimann, M./Udris, I. (1998) S. 361

Die wesentliche Erkenntnis dieses Modells liegt demnach in der
Tatsache, dass es Ressourcen mit unterschiedlichen Wirkmecha-
nismen auf die Gesundheit des Individuums gibt. Damit wird auch
in der Vorstellung der Autoren einfachere mechanistische Ursache-
Wirkungs-Modelle des Belastungs- und Bewaltigungsgeschehens
tuberwunden.?’

Muiller-Christ (2004): Nachhaltigkeit und Salutogenese. In: Miiller-Christ, G.; Hilsmann, M. (Hrsg.): Modernisierung des Managements.



30 Georg Miller-Christ

4.4. Fazit: Erkenntnisse fir ein institutionelles Ressourcen-
management

Sehr viel konkreter als noch in der Managementlehre wird in der
Gesundheitspsychologie ein Zusammenhang zwischen Gesundheit,
Problemldésungspotenzial und Ressourceneinsatz formuliert und
auch teilweise empirisch bestatigt.

Das salutogenetische Ressourcentransaktionsmodell von Hornung/-
Gutscher pragt die Transaktionsbeziehungen zwischen Individuum
und Umwelt aus der Ressourcenperspektive: Sowohl die Umwelt als
auch das Individuum sind je ein Ressourcenreservoir, dessen Zu-
sammenspiel das Problemlésungspotenzial des Individuums dar-
stellt. Pramisse ist, dass wer Uber angemessene und reichhaltige
Ressourcen verfugt, ofter direkt problemlésende Handlungen initiie-
ren kann. Die Autoren gehen davon aus, dass die Handlungsres-
sourcen des Individuums die Ausnutzung der Umweltressourcen
steuern. Offen bleibt die Frage, wie der Zusammenhang zwischen
Ressourcen und Gesundheit ist?

Die Antwort von Rimann/Udris und ihrem Moderator-/Mediator-
modell lautet: Belastungen wirken direkt auf die personellen Res-
sourcen (Handlungsressourcen) ein und verbrauchen diese. Die si-
tuativen Ressourcen (Umweltressourcen) hingegen moderieren die-
sen Einwirkungsprozess und steuern damit den Verbrauch und den
Nachschub an Handlungsressourcen.

Die Verknupfung dieser beiden Modelle mit der Rationalitat der
Nachhaltigkeit fuhrt in der Gesundheitspsychologie zu Konzepten
einer Burnout-Prophylaxe. Burnout entsteht durch eine mangelnde,
gestorte Passung des Individuums mit seiner Umwelt. Diese gestor-
te Passung wird reprasentiert durch eine gestorte ressourcenbezo-
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gene Interaktion des Individuums mit seiner Umwelt, die zu einem
schleichenden Substanzverlust fuhrt. Ein Burnout-Prophylaxe-
Modell legt somit implizit die Rationalitat der Nachhaltigkeit
zugrunde, weil Burnout durch die angemessene Reproduktion der
individuellen Ressourcen verhindert werden kénnte. 8

5. Vom individuellen zum institutionellen Ressourcenmana-
gement

Die Ressourcenorientierung in der Managementlehre mit der Ratio-
nalitdt der Nachhaltigkeit und in der Gesundheitspsychologie mit
dem salutogenetisch-orientierten Ressourcentransaktionsmodell hat
mehr Gemeinsamkeiten als Unterschiede. Von der daher ist es na-
heliegend zu fragen, ob die Managementlehre etwas von der Salu-
togenese lernen kann. Psychologen kdnnten genau umgekehrt fra-
gen.

5.1. Gemeinsamkeiten in der Ressourcenorientierung

Sowohl in der Gesundheitspsychologie als auch in der Management-
lehre wird mithilfe des Zweck-Mittel-Schemas ein ressourcenorien-
tiertes Modell entworfen: Unternehmen und Individuen verfolgen
Zwecke, zu denen sie bestimmte Mittel brauchen. Der ressourcen-
orientierte Ansatz thematisiert dabei nicht die Frage, wie die Res-
sourcen fur festgelegte Zwecke beschafft werden. Vielmehr geht es
um die Klarung, welche Faktoren die Problemldsungsfahigkeit von
Unternehmen und Individuen fur noch unbekannte Probleme steu-
ern. Ein hohes Problemldsungspotenzial wird dabei als Gesundheit
umschrieben. Diese Gesundheit kommt zustande, wenn Individuen
und Unternehmen Uber angemessene und ausreichende Ressourcen
verfugen. Der Ressourcenbegriff ist hier eine Umschreibung von la-
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tenten und abstrakten Mitteln, die allgemein beno6tigt werden, um
noch unbekannte Belastungen zu bewaltigen.

Nicht mehr ganz so explizit sind die Gemeinsamkeiten beim nach-
haltigen Umgang mit Ressourcen; denn der Nachhaltigkeitsgedanke
taucht nicht explizit im Ressourcentransaktionsmodell auf, er ist
jedoch in der Perspektive der Salutogenese schon angelegt. Als
Gestaltungsempfehlung aus ihrem Modell sprechen Hornung/Gut-
scher davon, dass das Individuum moéglichst die Transaktionen ini-
tileren sollte, die in optimaler Weise zur Sicherung und zum Aufbau
eigener Ressourcen beitragen. Dies klingt im ersten Moment noch
nicht sehr nachhaltig: Sowohl die Handlungsressourcen als auch
die Umweltressourcen stellen ein Ressourcenreservoir dar, welches
im Falle einer Belastung zur Spannungsbewaltigung eingesetzt
werden kann. Gleichwohl ist das Bewusstsein vorhanden, dass Indi-
viduum und Umwelt, die teilweise ja aus anderen Individuen be-
steht, sowohl ressourcenaufbauenden bzw. -sichernden wie auch
ressourcenabbauenden bzw. —beanspruchenden Transaktionen aus-
gesetzt sind. Damit wird deutlich, dass Gesundheit nur erhalten
bleibt, wenn die dafir notwendigen Ressourcen immer wieder re-
produziert werden. Somit muss auch das Individuum wie auch das
Unternehmen die Eigengesetzlichkeiten seiner Ressourcenquellen
beachten, um deren Funktionsfahigkeit nicht zu beeintrachtigen.
Naturlich wird in der Psychologie und auch in der Alltagswelt diese
Semantik von Ressourcenquelle, Nachschub oder Funktionstuchtig-
keit nur ungern auf anderen Menschen angewendet.

Ein Unterschied liegt in der Rationalitat des effizienten Ressour-
cenumgangs. Schaut man sich den heuristischen Wert der Ressour-
cenzusammenstellung des Ressourcentransaktionsmodells an, wird
direkt deutlich, dass es der Psychologie widerstreben muss, von
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einem effizienten Einsatz der dort erwdhnten Ressourcen zu spre-
chen. Auch wenn das Modell davon ausgeht, dass die Handlungs-
ressourcen den Zugang zu den Umweltressourcen steuern, bleibt
unklar, wie die konkreten Mittel kausal miteinander verknupft sind.
Der Wirkmechanismus ist sehr komplex und dynamisch. Ein kalku-
lierbares Output/Inputverhéaltnis im Sinne eines effizienten Res-
sourceneinsatzes lasst sich indes kaum herstellen. Es lasst sich bei
Unternehmen wenn Uberhaupt auch nur beim Einsatz materieller
Ressourcen berechnen.

Das Ressourcentransaktionsmodell der Gesundheitspsychologie hat
gegenuber dem Ressourcenmodell der Unternehmung den Vorteil,
dass es die Ressourcen systematisiert und inhaltlich benennt. Hier-
zu konnten die Autoren auf eine Vielzahl von theoretischen und em-
pirischen Untersuchungen der Psychologie zuriuckgreifen, um ihre
Auswahl zu nennen. Diese Vorarbeiten gibt es in der Management-
lehre noch nicht in diesem Ausmal.

5.2. Ansatze eines institutionellen Ressourcentransaktionsmo-
dells

Fiar eine Analogie zwischen einem individuellen und einem instituti-
onellen Ressourcentransaktionsmodell muss die Systematisierung
der Ressourcen geandert werden. Unternehmen verfigen genauso
wie Individuen Uber Handlungsressourcen. Ebenso stellt die Umwelt
eine Quelle von Ressourcen dar. Der entscheidende Unterschied
liegt nun darin, dass Unternehmen erwerbstéatige Institutionen sind,
die ihre Ressourcen auf Faktormarkten kaufen. Andererseits zeigt
sich immer deutlicher, dass Unternehmen auch von Ressourcen ab-
hangig sind, die nicht auf Faktormarkten erworben werden kdnnen.
Diese Ressourcen sind beispielsweise Vertrauen, Legitimation oder
Einstellungen. Von daher macht es Sinn, im Falle von Unternehmen
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statt von subjektiven und objektiven zwischen erwerbbaren mate-
riellen und nicht-kduflichen immateriellen Ressourcen zu unter-
scheiden. Die darauf folgenden ersten Uberlegungen fiir ein institu-
tionelles Ressourcentransaktionsmodell sind in der Die inhaltliche
Benennung der materiellen und immateriellen Ressourcen fur ein
hohes Problemlésungspotenzial von Unternehmen ist naturlich erst
eine vorlaufige. Leider kann die Managementlehre nicht wie die
Psychologie auf die diesbezugliche Sekundarauswertung von zahl-
reichen empirischen Erhebungen zurtckgreifen. Hier besteht noch
erheblicher Forschungsbedarf.

Abbildung 7 dargestellt.

Die inhaltliche Benennung der materiellen und immateriellen Res-
sourcen fur ein hohes Problemlésungspotenzial von Unternehmen
ist naturlich erst eine vorlaufige. Leider kann die Managementlehre
nicht wie die Psychologie auf die diesbezugliche Sekundarauswer-
tung von zahlreichen empirischen Erhebungen zurickgreifen. Hier
besteht noch erheblicher Forschungsbedarf.
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Abbildung 7: Das institutionelle Ressourcentransaktionsmodell
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Eine Erkenntnis dieses institutionellen Ressourcentransaktionsmo-
dells liegt in der groben Veranschaulichung des Verhaltnisses von
materiellen und immateriellen Ressourcen. Heute zeigt es sich,
dass die wenigsten Ressourcen, von denen Unternehmen abhangig

Muiller-Christ (2004): Nachhaltigkeit und Salutogenese. In: Miiller-Christ, G.; Hilsmann, M. (Hrsg.): Modernisierung des Managements.



36 Georg Miller-Christ

sind, materiell sind. Es tauchen in der Managementliteratur immer
mehr immaterielle Ressourcen auf, die den Unternehmenserfolg
bestimmen sollen. Man braucht sich nur die gegenwartige Literatur
zu den Themen Unternehmenskultur, Wissensmanagement, Koope-
rationsmanagement und Netzwerkgestaltung oder Organisationalem
Lernen ansehen. Eine genau so deutliche Sprache spricht die ge-
genwartige Diskussion in der Managementlehre tGber Corporate So-
cial Responsibility, um soziale Nachhaltigkeit oder um Corporate
Citizienship. Diese Themen lassen sich durchaus interpretieren als
Bewusstwerdungsphase hinsichtlich der Bedeutung immaterieller
Ressourcen.

Eine besondere Rolle in der Unterscheidung von materieller und
immaterieller Ressource spielt das Kapital des Unternehmens. In
seiner Rolle als Tauschmittel ist es eher materiell zu sehen: Es er-
moglicht den Erwerb von Ressourcen. In seiner Rolle als Wertauf-
bewahrungsmittel ist es eher immateriell einzuordnen. Es stellt im
Sinne Luhmanns eine ,Jederzeitigkeit” dar: eine Option auf jeder-
zeitige Problemldsung.®® Mit anderen Worten: Mit ausreichend Ka-
pital als Reserve kénnen fur noch unbekannte Probleme der Zukunft
jederzeit sofortige Losungen eingekauft werden - sofern sie kauflich
sind.

5.3. Moderatorfunktion immaterieller Ressourcen

Aus dem Modell der Mediator- Moderatorfunktion von Ressourcen
lassen sich erste Uberlegungen anstellen zum Wirkungsgefiige von
materiellen und immateriellen Ressourcen. Bekanntlich kénnen Un-
ternehmen ihre Produktions- oder Dienstleistungsaufgabe nur erfil-
len, wenn der materielle Ressourcenzufluss gesichert ist. Die meis-
ten Belastungen fur Unternehmen wirken direkt auf den Zufluss ma-
terieller Ressourcen ein. Fast immer wird der Ruckfluss des Geldes
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vom Absatzmarkt oder der Zufluss neuen Investivkapitals gestort.
Rohstoffe und Energie stehen noch ausreichend zur Verfiigung. Ma-
terielle Ressourcen haben also eine Mediatorfunktion fur die Ce-
sundheit des Unternehmens.

Die immateriellen Ressourcen des Unternehmens steuern den
Wirkmechanismus zwischen materiellen Ressourcen und Gesund-
heit. Starke Unternehmenskulturen, ein hohes Vertrauenspotenzial,
eine breite Wissensbasis, eine grof3e Lernfahigkeit u.a.m. puffern
die Wirkung der Belastung auf die materiellen Ressourcen und da-
mit auf die Gesundheit des Unternehmens.

Abbildung 8: Moderatorfunktion der immateriellen Ressourcen
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Die Kombination von Mediator- und Moderatorfunktion von Res-
sourcen fur die Gesundheit von Unternehmen fuhrt also zu der
Hypothese, dass Belastungen direkt auf die materiellen Ressourcen
des Unternehmens einwirken, dieser Wirkmechanismus indes durch
die immateriell Ressourcen gesteuert wird. Der Zusammenhang ist
in der Abbildung 8 dargestellt. Die Beherrschung des Wirkungsge-
figes von materiellen und immateriellen Ressourcen des Unter-
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nehmens kénnte somit das Ausmald der generellen Problemlésungs-
fahigkeit des Systems darstellen.

6. Ansatze eines modernen Ressourcenmanagements

Was ist nun der Erkenntnisgewinn der ressourcenorientierten Per-
spektive fur die Losung moderner Managementprobleme? Allgemein
ergibt sich aus der Ressourcenperspektive ein freundlicheres Um-
weltbild, als es implizit in der Managementlehre bislang vor-
herrscht. Umwelten werden modelliert als Quelle von Belastungen
und Unterstitzungen zugleich. Mit dieser Gleichzeitigkeit begrin-
det sich aber auch eine Wechselseitigkeit: Umwelten wirken auf Un-
ternehmen ein und Unternehmen wirken auf die Umwelten ein. Mit
dem Konstrukt der Anspriche des Stakeholder-Ansatzes lasst sich
diese Wechselseitigkeit nicht rational und gesunderhaltend gestal-
ten: dass Umwelten die Quellen von Unterstitzungen sein kdnnen,
um betriebliche Probleme zu lI6sen, kommt in der Perspektive des
Stakeholder-Ansatzes nicht vor.

Moderne Unternehmen mussen ihre Problemlésungsfahigkeit als
Managementaufgabe verstehen, um erfolgreich unter komplexen
Bedingungen zu Uberleben. Ziel des Beitrags ist es, diese Manage-
mentaufgabe konzeptionell zu erschlielen. Hierzu wurden die Rati-
onalitat der Nachhaltigkeit und die Denkhaltung der Salutogenese
als Konzepte verwendet.

Wie lassen sich die Begriffe Gesundheit, Probleml6ésungspotenzial,
Nachhaltigkeit und Ressourcen inhaltlich miteinander verknupfen.
Nach den hier getatigten Uberlegungen, erscheint der folgende Zu-
sammenhang plausibel:
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Gesundheit ist die Ursache fur ein hohes Problemlésungspo-
tenzial

Gesundheit entsteht durch ein transaktional bewirktes Gleich-
gewicht in den Ressourcenaustauschbeziehungen

Die angemessene Regulation des Gleichgewichtes erfolgt
durch die Rationalitat der Nachhaltigkeit

Um ein hohes Problemldsungspotenzial zu erhalten, missen
die dafur notwendigen Ressourcen standig reproduziert wer-
den

Diese sind sowohl materiell als auch immateriell.

Die immateriellen Ressourcen moderieren den Zugang zu den
materiellen Ressourcen

Um die Ressourcen zu reproduzieren, miussen die Eigenge-
setzlichkeiten der Ressourcenquellen bertcksichtigt werden

Ein institutionelles Ressourcenmanagement dient nicht dazu, die
Zwecke des Unternehmens zielstrebiger zu verfolgen. Ressourcen-
management hat vielmehr die Aufgabe, die Bestandssicherung des
Unternehmens zu gewahrleisten, indem es den Blickwinkel auf den
permanenten Zufluss an Ressourcen richtet. Diese Ressourcen
kommen aus den Umwelten des Unternehmens.

Umwelten sind somit nicht mehr nur die au3eren Gegebenheiten
des Unternehmens, die eher restriktiv als fordernd wirken. Umwel-
ten sind andere existenziell verbundene Systeme, so dass eigentlich
nur noch von System-System-Beziehungen gesprochen werden
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kann. Der Unterschied ist gravierend: Wenn von System-Umwelt-
Beziehungen die Rede ist, wird intuitiv eine Hierarchisierung mitge-
dacht. Das System ist die zu entwickelnde Einheit, die Umwelt ein
Mittel oder eine Restriktion dazu. Diese Hierarchisierung ist nicht
logisch bei der Rede von System-System-Beziehungen. Hier stehen
die Eigengesetzlichkeiten und Eigenwertigkeiten der Systeme erst
mal gleichberechtigt nebeneinander und fordern ihre Bertcksichti-
gung ein.

Gleichberechtigte Systeme kdnnen ihren eigenen Ressourcenzufluss
nur sichern, wenn sie den der anderen immer mitdenken. Genau
darauf hat Remer schon lange hingewiesen. ,,Jedes System muss
bei seinem Agieren stets die Existenzvoraussetzungen aller anderen
Systeme (als potenzielle und indirekte ,Lebensmittellieferanten®)
mitberidcksichtigen. Niemand darf sich nur aus dem gemeinsamen
Ressourcenhaushalt (z.B. qualifizierte Arbeitskrafte, Luft, Energie)
bedienen, ohne in irgendeiner Weise selbst oder tUber Dritte fur den

Ressourcennachschub zu sorgen.“4°

Ein derartiges Ressourcenmanagement hat den Vorteil, dass es
Ricksichtnahme auf andere Systeme nicht mehr normativ begrin-
det, sondern rational: Um den eigenen Uberlebensbedingungen ge-
recht zu werden, muss ein System die Uberlebensbedingungen der
ressourcenaufnehmenden und ressourcenliefernden Systeme beach-
ten, um deren Funktionsfahigkeit nicht zu gefahrden. Das Grund-
problem ist indes, dass hier nicht Uber direkte und sichtbare Aus-
wirkungen auf andere Systeme gesprochen wird, sondern Uber die
indirekten und unsichtbaren, die die Funktionsfahigkeit und Stabili-
tat andere Systeme in multidimensionalen Ursache-Wirkungsbezie-
hungen negativ beeinflussen.
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G./Hiulsmann, M. (2003).

4 Der Gesundheitsbegriff wird in der Managementlehre schon langer verwendet.
Gleichwohl wird Gesundheit zumeist im Kontext der Metapher eines Unternehmens
als okologisches oder als biologisches System verwendet. Ein gesundes Unter-
nehmen ist dann meist ein Unternehmen, indem Prozesse und Strukturen in Ana-
logie zu Okosystemen vorhanden sind. Vgl. bspw. De Geus (1998), S. 208ff.

5 vgl. Myrdal, G. (1958) S. 213.
6 vgl. Wohe, G. (1996) S. 3.

7 vgl. Freiling, J. (2001) S. 20.
8 vgl. Freiling, J. (2001) S. 22.

® vgl. zum Ressourcenabhangigkeitstheorem ausfihrlicher: Sydow, J. (1993) S.
196.

10 vgl. Freiling, J. (2001) S. 84
11 vgl. zu diesen und den folgenden Ausfihrungen Muller-Christ, G. (2003a).
12 vgl. Muller-Christ, G. (2001) S. 153.

13 vgl. Bea, X./Haas, J. (2001) S. 110ff.

14 Etymologisch steckt im Wort Ressource das altfranzdsische Wort resoudre: sich
erheben, erholen. Vgl. Kluge 2002.

15 vgl. stellvertretend Stevens, M. (1998) S. 1.

16 vgl. zu der ausfiihrlichen Herleitung dieses Nachhaltigkeitsverstandnisses, wel-
ches aus der Logik des Haushaltens abgeleitet wurde Miller-Christ, G. (2001) S.
332ff. Erstmals definiert bei Miller-Christ, G./Remer, A. (1999).

17 Der in Wirtschaftspraxis géngige Versuch, Nachhaltigkeit durch eine Steigerung
der Effizienz zu erreichen, entpuppt sich in diesem Verstandnis als wirkungslos,
weil die Ressourcenbasis nicht erhalten wird. Vgl. zu den theoretischen Uberle-
gungen Muller-Christ, G (2003b).

18 vgl. Kernen, H. (1998) S. 34.
19 ygl. Jork, K. (2003) S. 21.

20 vgl. stellvertretend Hill, W. (1996), Schaltegger, S. (2003)

Muiller-Christ (2004): Nachhaltigkeit und Salutogenese. In: Miiller-Christ, G.; Hilsmann, M. (Hrsg.): Modernisierung des Managements.



Nachhaltigkeit und Salutogenese 45

21 vgl. stellvertretend Gazdar, K./Kirchhoff, K.R. (2004)

22 vorlaufer der Forschungen zur Salutogenese waren die praventive und kurative

Medizin. Es gibt jedoch wichtige Unterschiede in diesen Konzepten: die Praven-
tivmedizin braucht immer eine Krankheit als Bezugspunkt, wenn sie fragt: Wie
kann die Krankheit verhindert oder ihr vorgebeugt werden? Vgl. Moaz, B. (1998).

23 vgl. Moaz, B. (1998) S. 18.

24 ygl. Wilm, S. (2002) S. 42.

25 vgl. Antonovsky, A. (1997) S. 30.

26 vgl. Antonovsky, A. (1997), S. 15.

27 Vgl. Antonovsky, A. (1997) S. 33ff.

28 S0 umschreibt es Kernen, H. (1999), S. 43.
29 ygl. Jork, K. (2002), S. 19.

30 Rimann, M./Udris, . (1998) S. 352.

31 vgl. Hornung, R./Gutscher, H. (1994) S. 83.
32 vygl. Hornung, R./Gutscher, H. (1994) S. 73.
33 vgl. Hornung, R./Gutscher, H. (1994) S. 81.
34 ygl. Hornung, R./Gutscher, H. (1994) S. 82.

35 Als ein Konzept des deklarativen Metawissens gilt das Koharenzgefiihl nach Anto-
novsky. Vgl. Kap. O

36 vygl. zu der Erhebung und zur Schilderung des Modell im Folgenden: Ri-
mann/Udres (1998) S. 351ff.

37 In der Psychologie entstehen derartige Modelle aus einem Wechselspiel von empi-

rischen und theoretischen Uberlegungen. Ziel der Autoren ist, erste empirische
Nachweise fur ihre Hypothesen zu generieren, wohl wissend, dass solche Modelle
anhand quantitativer Daten kaum zu Uberprifen sind. Die Mediator- und Modera-
torfunktion von Ressourcen in Bezug auf Gesundheit sind in einer Weise miteinan-
der verschrankt, die mit varianz- bzw. regressionsanalytischen Verfahren kaum be-
legt werden kdénnen. Vgl. Riemann, M./Udris, |. (1998) S. 364.

38 vgl. zu einem Burnout-Prophylaxe-Modell Kernen, H. (1999) S. 50ff.

39 Vgl. Luhmann, N. (1986) S. 112
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40 Vgl. Remer, A. (2002) S. 328 und Remer, A. (1993).
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